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A TANULMANY CELJA

Tanulmanyunk elsd részében a jovoképes szervezetek koncepcidjat €s annak szervezeti-vezetési paradig-
mavaltasba illeszkedd kialakitdsdhoz vezetd véltozasvezetési folyamat specifikus jellemzdit mutattuk be.
A jovoképes szervezeti mikodés a kovetkezé 3 paradigmavaltast koveteli meg: 1. a kdzjo primatusa a
cégérdek folott; 2. nem szervezetben gondolkodni, hanem szinergia-brokeri szerepet vinni; 3. maximalis
felhatalmazas, akdr onmenedzsment. Ebben a szorosan kapcsolodo tanulmanyban szakirodalomelemzés-
bol levonhatod kovetkeztetéseken tul megkiséreljiik Gjra értelmezni azt a szervezet- és vezetésfejlesztési
kihivast és annak megoldéasara iranyuld eszkoztarat, ami alkalmas lehet az egyre kiszamithatatlanabban és
gyorsan valtoz6 vilagban a jovoképessé valni kivano szervezeteknek a fejlédés utjat megtalalni.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

A hazai és nemzetkdzi versenyszféra kiilonféle szektoraiban, valamint non-profit teriileteken szerzett tobb
évtizedes szervezetfejlesztési tanacsadoi tapasztalataink, €s a Reinventing Organizations paradigma szerint
dolgoz6 tanacsadoi korrel vald folyamatos konzultaciok kovetkeztetéseinek szintézise.

LEGFONTOSABB EREDMENYEK

A sziikséges paradigmavaltasokat a nagyon valtozékony, kiszamithatatlan és torékeny, sok bizonytalan-
saggal és szorongassal jaro, ellentmondasokkal terhelt, és egyre attekinthetetlenebb komplexitast VUCA
(valtozékony, bizonytalan, komplex és tobbértelmil) ill. BANI (térékeny, szorongd, nem-lineéris, megfog-
hatatlan) (Cascio 2020) vilagban ¢és piaci kornyezetben kell végigvinni. A turbulenssé valé kornyezet, az
esetenként gyors iranyvaltasokat megkovetelé alkalmazkodas — €s ezzel egyidejlileg a teljesitménykény-
szer — jelentds talterhelést rd a szervezetekre, nincs idejiik és er6forrasuk a hosszi idén keresztiil tarto,
atfogo, nagy fejlesztési folyamatokra (del Pilar Barrera-Ortegon et al. 2024). Ezért 1épésrdl 1épésre kell
haladni, sok mindent fel kell gyorsitani, mar rovid tadvon sikereket kell felmutatni, folyamatosan figyelve
arra, hogy hol vannak a teherbirasuk hatarai (Makarenko et al. 2023).

GYAKORLATI JAVASLATOK

Ebben a turbulens kdrnyezetben az elérni kivant célokat egy sprintekben gondolkodé agilis, fenntarthatd
szervezetfejlesztési modszerrel lehet elérni, ahol minden egyes sprint sorozat végén egy olyan 0j koztes
allapotot kell 1étrehozni, amely azonnali eredményeket mutat fel, hiszen ezek adnak hitet és erdforrast
a kovetkez6 szakaszhoz; onfenntartd, hiszen nem biztos, hogy azonnal tovabb tudunk 1épni a kdvetkezo
allomas felé; kovetkezetesen a jovoképben megfogalmazott célrendszer felé vezet.

Javaslatot tesziink az el6z6ekben ismertetett 3 alapvetd, az eddigi miikodéstdl teljesen eltérd szemléleti,
paradigmavaltast biztositd szervezetfejlesztési eljarasmodra, amely megalapozza a szervezeti jovoképes-
séget.

Kulesszavak: jovoképes szervezet, szervezetfejlesztés, valtozasmenedzsment, vezetésfejlesztés, szervezeti
kultara
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AJOVOKEPES SZERVEZETEK
MEGKULONBOZTETO
JELLEMZOI

DISTINCTIVE CHARACTERISTICS
OF FUTURE POTENTIAL ORGANI-
ZATIONS

A jovoorientalt vezet6k kozos jellemzdje, hogy
vezetéi  tevékenységiikben  szociokulturalisan
érzékenyek, a fenntarthatosagra koncentralnak és
az igazsagossagot helyezik el6térbe (Roof 2018).
Ezek a vallalkozasok felfogasukban elszakadnak
néhany, eddig alapvetésnek tekintett menedzsment
megkozelitéstol.

A jovoképesség makroszintjén a szervezetek a
makrorendszerek iranyitasat csak annyibol teszik
onérdekbol, amilyen mértékben arra a hosszu fenn-
maradasuk érdekében sziikség van — de ez tudatosan
nem iranyul azonnali haszonszerzésre. Tudataban
vannak annak, hogy a tarsadalom, kultira és a termé-
szeti kdrnyezet egészére nemcsak a kozvetlen termé-
keloallitasi vagy szolgaltatasnyujtasi folyamataival
gyakorolhatnak hatast, hanem ezektdl kvazi fiigget-
leniil is kiildetésiiknek tekintik, hogy e makrorend-
szerek biztonsagos ¢s kiszamithato jovot jelentsenek
minden érintett és maga a szervezet szamara is. A
jOovOképes szervezet a nemzeti kultiira formalasanak
felelosségét is felismeri, ezért azt fenntarthaté modon
¢és etikus vallalati gyakorlatokkal befolyasolja.

A jovoképesség mezoszintjén a vezetd és a
dontései vannak a fokuszban. Uzleti déntéseit Ggy
hozza meg, hogy a vezet6-szervezet-kornyezet
viszonyaban a mértéktartast tartja szem el6tt, és
elutasitja a rovid tavu hasznokat abban az esetben,
ha azok a hosszl tavu tuléléshez sziikséges célokat
nem szolgaljak. Elkeriilend6 a hanyatlasi szakaszo-
kat, az innovativ megoldasokat, termék- vagy szol-
galtatas-fejlesztéseket lassu iitemben hajtjak végre,
még akkor is, ha ezzel a rovid tava profitmaxima-
lizalas ellen hatnak. A révid tava profitmaximali-
zalasra valo torekvést ezen kiviil az etikus vallalati
magatartas is segit elkeriilni.

A mikroszint az alkalmazottakhoz valo viszonyu-
las minGségét mutatja meg. A jovoképes szervezetek
egyik ismérve, hogy képesek differencialni az alkal-
mazottak és az § szervezeti elkotelezettségi szintjeik
kozott az egyes dimenziokban. Azok a tipusu elkéte-
lezettségi dimenziok erdsitenddk célzottan, amelyek
hozzajarulnak a folyamatos szervezeti megujulas
tamogatasahoz, és csak azoknak a munkavallaloknak
az esetében, akiknél az ebbe valo beruhazas kifize-
t6do, akik az innovacios teljesitményhez a legna-
gyobb mértékben jarulnak hozza.
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A JOVOKEPES SZERVEZETTE
VALAS JAVASOLT OD MEGKOZE-
LiTESE

SUGGESTED OD APPROACH TO
BECOMING A FUTURE POTENTIAL
ORGANIZATION

A jovoképes szervezeti milkodés kialakitasanak
harom szintje tehat tudatosan megtervezett valto-
zasi folyamatot és kovetkezetesen végigvitt val-
tozasmenedzsmentet kovetel meg. Ha a célnak
megfeleld OD / valtozasmenedzsment eszkozoket
keresiink a jovOképes szervezetté valashoz, egy
paradoxonnal talaljuk szemben magunkat. A sziik-
séges paradigmavaltasokat a nagyon valtozékony,
kiszamithatatlan és torékeny, sok bizonytalansag-
gal és szorongassal jaro, ellentmondasokkal terhelt,
és egyre attekinthetetlenebb komplexitasi VUCA
(Volatility: Valtozékony, Uncertainty: Bizonytalan,
Complexity: Komplex, Ambiguity: Tobbértelmii)
BANI (Brittle: Torékeny, Anxious: Szorongo,
Non-linear:  Nem-linearis, Incomprehensible:
Megfoghatatlan) (Cascio 2020) vilagban és piaci
kornyezetben kell végigvinni. A turbulenssé valo
kornyezet, az esetenként gyors iranyvaltasokat
megkoveteld alkalmazkodas — és ezzel egyidejlileg
a teljesitménykényszer — jelentés tilterhelést r6 a
szervezetekre, nincs idejiik és eréforrasuk a hossza
id6n keresztiil tarto, atfogo, nagy fejlesztési folya-
matokra (del Pilar Barrera-Ortegon et al. 2024).
Ezért lépésrol lépésre kell haladni, sok mindent
fel kell gyorsitani, mar révid tavon sikereket kell
felmutatni, folyamatosan figyelve arra, hogy hol
vannak a teherbirasuk hatarai (Makarenko et al.
2023). Tehat a hosszu tava fenntarthatosag érdeké-
ben a szervezetfejlesztésnek is agilissa kell valnia,
gyors, rovidebb idétavu, mini OD ciklusokban, agi-
lis sprintekben zajlo, azonnali eredményeket felmu-
tatni tudo valtozasvezetési modszereket kell alkal-
maznia, mikozben a jovoképesség iranyaba mutatd
valtozas egy lassi, nem azonnali eredményeket
hozo folyamat. S6t, ezen kiviil maganak a szerve-
zetfejlesztésnek is annal inkabb allando tevékeny-
séggé kell valnia, minél inkabb részt vesz annak
valamilyen tevékenysége soran a digitalis térben
(Hanelt ez al. 2021). Ha a szervezetfejlesztés a min-
dennapok részévé valik, felmeriil a kérdés, hogyan
lehet a valtozas olyan kulturajat kialakitani, amiben
a vele szembeni ellenallas lekiizdhetd, s6t, akar el
is fogadhat6. Ha megértjiik és elfogadjuk, hogy az
ellenallasok oka nem emberi gyengeségre, hanem
mas, dontéen méltanyolhaté érdekek hattérbe
szorulasanak félelme okozza (Mathews & Linski
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2016), akkor jelentds lépést sikeriil tenni a fenntart-
haté szervezetfejlesztés érdekében. Itt jegyezziik
meg, hogy a fenntarthato fejlédés SAES modellje
(sustainability-as-an-end strategies) szerint a tarsa-
dalmi és kdmyezetvédelmi szempontok érvényesi-
tése még mindig alarendelhetd a szervezet gazdasagi
érdekeinek (Pinelli & Maiolini 2017), mig a jovoké-
pes szervezetek koncepcidjaban felismerésre keriil,
hogy a kozvetlen szervezeti érdekek érvényesiilése
nagyon hosszi tavon éppen annak koszonhetd, hogy
a gazdasagi érdekek alarendeltek a kiilsé kornyezet
igényeinek. Masrészt a valtozas kulturaja egyben 0j
megoldasokat is igényel: pl. bebizonyosodott, hogy
a diagnosztikus ¢és a dialogikus szervezetfejlesztési
eljarasok nem adott helyzetben hoznak jobb vagy
rosszabb teljesitményt, sokkal inkabb arra van sziik-
ség a megvaltozo komyezeti feltételek mellett, hogy
a vezetok képesek legyenek a szervezetfejlesztési
stratégiak elonyeit kihasznalva az eljarasokat a gya-
korlatban 6tvozni (Hastings & Schwarz 2022). Ezek-
nek a megkozelitéseknek a gyakorlati alkalmazasa
sziikséges feltétele a jovoképes szervezeti miikodés
megteremtésének.

A jovoképes szervezet a fenntarthatosag érde-
kében elutasitja a kozjot sértd, nem etikus, 6nma-
gaban profitmaximalizalast célzé6 megoldasokat,
igy a profit novelése terén lassabban fog haladni
— ugyanakkor ez nem jelenti azt, hogy az egyének

szintjén, illetve a csoportokon beliili és a teriiletek
kozotti egylittmiikodés terén, a céges hangulatban,
kotédésben és elkotelezédésben ne mutatkoznanak
azonnali eredmények. A jovoképes szervezetté valo
atalakulas egy hosszu folyamat, de csak ugy valo-
sithatdo meg, ha felbontjuk belathat6 hosszusagi és
onmagukban is eredményeket hozo, teljesitményt
is noveld szakaszokra, mikozben a tevékenység
folyamatjellegét is hangsulyozzuk (Whelan-Berry
et al. 2003). A kovetkezokben ezt a kettGsséget fog-
juk megvizsgalni: milyen OD modell és eszkoztar

+ felel meg a VUCA-BANI vilag kdvetelmé-
nyeinek?

+ illeszkedik a jov6képes szervezet filozofia-
jahoz?

Els6é kérdésként meriil fel az, hogy a top-down
és bottom-up, illetve hagyomanyos és megoldaskoz-
ponta OD megkozelitéseknek milyen kombinacioja-
val érdemes nekifogni ennek a feladatnak. (1. tablazat)

Szervezetfejlesztési, valtozasmenedzsment
tapasztalatok alapjan a bottom-up modszertan alkal-
mazasa kevésbé latszik igéretesnek és célszeriinek,
mert a felsovezetés elkotelezddése nélkiil ilyen mér-
tékli paradigmavaltast koveteld folyamat nem tud
elindulni. Ebbdl adoédéan a megcélzott paradigma-
valtasokat leginkabb top-down megoldaskézponti
megkozelitéssel, ill. ennek megfelelé OD folyamat-
tal lehet a siker legnagyobb esélyével megvaldsitani.

1. tablazat: A hagyomanyos és megoldaskozpontu ill. top-down és bottom-up OD megkozelitések
osszevetése.
Table 1. Comparison of traditional and solution-focused, top-down and bottom-up OD approaches.

Hagyomanyos megkozelités:
diagnozis — jovokép —
stratégia — beavatkozas —
visszamérés

Megoldaskozpontu megkozelités:

jovékép — gap elemzés — stratégia — beavatkozas

— visszamérés

Nem célszerii a fejlesztést a
diagnoézissal kezdeni, hiszen
még nem latszik, hogy pon-
tosan mit is érdemes feltarni.

Top-down

1. Iépés:

A folyamat nagy valdsziniiséggel egy top-down
megkozelitéssel indul. Kevésbé tiinik hasznosnak a
diagnozissal kezdeni, 1évén, hogy egy teljesen uj modellt
kell Iétrehozni, ezért a megoldaskézponta modell
valasztasa javasolt. A top-down jovOképalkotas soran
meghatarozasra keriilnek a f6 alapelvek és keretek.

2. 1épés:

Miutan a menedzsment/tulajdonosok kialakitottak

az (j mikodési modell vazlatat, el lehet kezdeni az
érintettek bevonasat (nem csak a szervezet tagjait), de

a kules beszallitokat, tigyfeleket és egyéb fontos érdek
szereploket, hiszen egy halozatos szervezddést, a kozjot
szolgal6 mitkodési modell részleteit kell kidolgozni.

B -
ottom-up megkozelitéssel.

Nem valo6szinil, hogy egy ilyen szintii és jellegii transzformacié el tud indulni bottom-up

Forras: sajat szerkesztés
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A top-down megkozelités fentrdl inditott projektet
feltételez ugyan, de ez nem jelenti azt, hogy autokra-
tikus, el6iro és ellenérzé modon torténne a végrehaj-
tas, hiszen ez jelentds kockazatot jelentene a valtozas
sikere szempontjabol (Rowland 2007).

A top-down megkoézelités oka és kovetkezménye,
hogy a paradigmavaltasnak mindenekel6tt felséve-
zet6i szinten kell megvaldsulnia, igy a jovoképalko-
tasnak — akarcsak a folyamat tobbi 1épésének is — a
legfels6bb dontéshozoktol kell kiindulnia, elébb nekik
kell magukéva tenni, megérteni, elfogadni és interiori-
zalni az \1j szemléletet, egyszersmind megteremteni az
esélyt arra, hogy az hiteles kozvetités és képviselet, ill.
bevonas és felhatalmazas utjan vizesésszeriien atitassa
a szervezeti gondolkodasmodot és viselkedést. A szer-
vezetfejlesztés célja vagy oka sziikségszeriien egyiitt
jar a szervezeti értékek valtozasaval is. Ez szintén
torténhet top-down moédon, illetve spontan decentrali-
zalt értékképzéssel és interaktiv, parbeszéden alapuld
értekképzéssel is (Michael er al. 2012). Fontosnak
tartjuk kiemelni, hogy az értékképzéssel jelen OD-fo-
kuszi cikkiinkben nem, csak a végrehajtas modszeré-
vel foglalkozunk. Ilyen modon a jovéképes szerveze-
tek koncepciojaval dsszhangban egyetértiink Michael
et al. (2012) megallapitasaival, miszerint a top-down
értékvalasztas kevesebb sikeres példat mutat a gya-
korlatban.

A Megoldaskozponti megkozelités mellett pedig
az szol, hogy egy teljesen mas értékeken alapuld
miikodést célzo folyamatnal a jovokép, az uj tizleti és
miikodési modell megalkotasa nélkiil nincs értelme
elemzésbe kezdeni, mert ezek ismerete sziikséges a
diagnosztika fokuszainak meghatarozasahoz.

A tovabbiakban roviden attekintjiik a fejlesztési

folyamat fobb 1épéseit, elemeit és azok sajatossagait.

A JAVASOLT AGILIS, FENNTART-
HATO SZERVEZETFEJLESZTES
THE PROPOSED AGILE, SUSTAIN-
ABLE ORGANIZATIONAL DEVELOP-
MENT

Jovoképalkotas

Vision Creation

A jovoképes szervezetté valashoz sziikséges para-
digmavaltasok érdekében a szervezeti jovoképnek a
kovetkezd alapkérdésekre kell valaszt adnia:

» Milyen mértékii felhatalmazasi szintet sze-
retnénk elérni? Milyen szerepet szanunk a veze-
tésnek, és milyen vezetdi funkcidkat osztunk szét
a munkatarsak kozott? Szolgalo vezetés / autonom
egységek / onmenedzsment?

18 2024/4

* Mennyire akarunk elmozdulni a vezetés
altal meghatarozott fix munkakoroktol a “job craf-
ting” (Wrzesniewski & Dutton 2001) koncepcid
iranyaba, ahol a munkatarsak szabadsagot kapnak
a sajat munkakoriik kialakitasara?

* Mennyire mozdulunk el a rugalmas, halozat-
szerien mikodo, sajat magat onalldan Gjratervezo,
o6nmenedzseld, jovO szervezetei (Laloux 2014) teal
megkozelitése felé?

» Milyen motivaciés stratégiat kivanunk
alkalmazni, milyen tipusu értékteremtést szeret-
nénk jutalmazni a szervezetben?

» Milyen szervezeti miikddéssel tudjuk erdsi-
teni a kolesonds elényokre épiild, nyer-nyer tipust
egyuttmiikodést?

» Hogyan er6sitjiik a halozatos miikodést és a
szinergiamenedzsmentet a kiils6 kapcsolatokban?

* Hogyan biztositjuk, hogy a kozjé szolgalata
ne csak a kiildetésnyilatkozatban jelenjen meg, és
hogy a kozjo szempontjat a mindennapi dontések-
ben, elsésorban a krizishelyzetekben ne irja feliil a
profitmaximalizalas célja?

» A fentick megvalositasat milyen szervezeti
kultara és értékek tamogatjak? Hogyan azonositjuk
¢és hogyan tudjuk integralni a nemzeti kultura for-
malasanak felel6sségét valamint az etikus vallalati
gyakorlatot az értékrendiinkbe és miikddésiinkbe?

Ezek, ill. hasonld tartalmi kérdések lehetnek
alkalmasak arra, hogy formaljak a meglévé szemlé-
letet, elinditsak a paradigmavaltast, tovabba olyan —
a vagyott jovobeni allapot leirasaban megfogalma-
zott — célok meghatarozasara késztessék a szervezet
tagjait, amelyek motivaciot is tudnak teremteni,
energiat is tudnak mozgoésitani a jovoképes szerve-
zetté valas fejlesztési folyamatahoz.

Gap elemzés

Gap Analysis

Ajovoképalkotas soran rogzithetjiik az elérni kivant
jOovobeni allapot és a jelen helyzet kozotti eltérések
felismeréseit, igy azonositani tudjuk, hogy

» milyen alapok, eréforrasok allnak rendel-
kezésre a tervezett mindségi ugrashoz a szervezeti
miikodésben,

» milyen attitidvaltasra van sziikség az érdek-
szereplok részérdl, hogy ezek a paradigmavaltasok
bekovetkezhessenek.

Tovabbi elemzések soran skalazassal (1: csak
most kezdjiik el — 10: minden szempontbol tokeé-
letesen miikodik) lehet feltarni, hogy a jovoképben
vazolt uj miikodési modell egyes teriiletein hol tar-
tunk most, és melyek lehetnek a logikus ugrasok,
valtoztatasok, fejlesztések, tovabblépések a skalan.
Igy lehet kialakitani egy olyan dashboardot, ahol jl
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nyomon tudjuk kovetni a folyamat elérehaladasat.
Ahogy minden szervezeti valtozas egyben kultira-
valtozas is, sziikséges a gap elemzés soran a jelen-
legi és a kivant allapot kozotti kiilonbség megha-
tarozasa, és ehhez illeszkedéen meg kell hatarozni
azt is, hogy a szervezetfejlesztés sikere érdekében
milyen készségek és képességek fejlesztésére van
sziikség (Brown & Dodd 1998).

Stratégiaalkotas

Strategy Creation

A VUCA-BANI vilagban és piaci kornyezetben mar
nem elég hatékony a hagyomanyos, 1ényegében line-
aris logikaju valtozasmenedzsment. A stratégiaalko-
tas soran, amikor a jovokép és a jelen allapot kozotti
kiilonbség athidalasat tervezziik, elészor végig
kell gondolnunk, hogy milyen kéztes allomasokon
keresztiil tudunk eljutni a kitiizott célallapothoz.
Ezek a koztes allomasok lesznek a dashboard f6 ska-
lai mentén megtett mindségi ugrasokat biztositd uj
miikodési formak. Minden koztes allomasnak

» meg kell felelnie az adott szakasz koriilmé-
nyeinek és kovetelményeinek,

» azonnali eredményeket kell tudnia felmu-
tatni, hiszen ezek adnak hitet és er6forrast a kovet-
kez0 szakaszhoz,

« Onfenntartonak kell lennie, hiszen nem biz-
tos, hogy azonnal tovabb tudunk Iépni a kovetkezd
allomas felé,

»  kovetkezetesen a jovoképben megfogalma-
zott célrendszer felé kell vezetnie.

A szervezeti valtozasok harom lehetséges stra-
tégiaja a szervezetfejlesztés, a szervezetelmélet és
a szervezeti dizajn (Hage & Finsterbusch 1989).
Ertelmezésiikben a klasszikus szervezetfejlesz-
tés alapu szervezeti valtozas soran kulcskérdésként
meriil fel az egyén kontra csoport beavatkozasi szint
— ez a szervezeti dizajn megkozelitésben szervezet
egésze kontra szervezeti egységek, szervezetelméleti
megkozelitésben pedig szervezet kontra kornye-
zet fokuszra szélesedik ki. Egyuttal a harom meg-
kozelitésben valtozoak a beavatkozas eszkozei és
forrasai egyarant. A kdrnyezetiinket jol megragado
VUCA-BANI vilagban azonban egyik modszer sem
lehet kizarolagos. Pl. a klasszikus szervezetfejlesz-
tés iranyzataban értelmezettek olyan koncepciok,
amelyek a valtozassal szembeni aggodalmat képe-
sek megfelel6 hasznalat mellett enyhiteni, pl. Mas-
low (1954) vagy Fiedler (1967) modellje, amelyek
segitik az egyének szamara a rovidebb tavi jovo
kiszamithatosagat. Ugyanakkor a VUCA komple-
xitasban rejlé nehézségek atlatasaban segit a szer-
vezetelméleti megkozelités, aminek soran modsze-
resen kell értékelni a jelenlegi és az elvart allapot

kozotti kiilonbséget a centralizaciot, a kompenzacios
rendszer, a kornyezeti komplexitas, vagy példaul az
alkalmazott technologia és kommunikacios rendszer
miikodését illetden. Szintén a hosszu tava kiszamit-
hatosagot, egyuttal a jovoképesség megteremtését
segiti el a szervezeti dizdjn iranyzat is, amikor
hangsulyozza pl. a konfliktuskezelési stratégiak, az
ellendrzési rendszerek vagy akar a stratégiai tervezés
fontossagat. Allaspontunk szerint ebbl kivetkezden
nem ragadhato egyetlen szervezeti valtoztatasi mod-
szer sem, mint amely kizar6lagosan és teljes kortien
képes a jovOképes szervezet jellemzdit tamogatni,
chelyett arra van sziikség, hogy az iranyzatok olyan
elényeit talaljuk meg, amelyek a leginkabb képesek
a kiszamithatosagot és a biztonsagos miikodés felté-
teleit megteremteni.

Beavatkozas és visszamérés

Intervention and feedback

A fentiekkel Osszhangban, a gordiild tervezés
jegyében, a tavlati jovoképet szem el6tt tartva, de
iterativ jelleggel mindig egy kovetkezd, belathato
idészak kovetelményeihez célszerli igazitani a
szervezetfejlesztési intervenciokat. A cél mindig a
kovetkezO allomas elérése, egy agilis szemléletii
sprintsorozat segitségével, ahol a beavatkozasok
a sprintek soran valosulnak meg, minden sprint
végén visszaméréssel. A sprintsorozat végén vissza
kell ellendrizni, hogy ténylegesen elértiik-e a kivant
allapotot, és pontositani kell a kdvetkezd sprintso-
rozat célallomasat, figyelembe véve az idékozben
esetlegesen felmeriilé kornyezeti valtozasokat és
modosult kovetelményeket. A rendszeres reflexio
és gyors visszacsatolas, indokolt esetben pedig a
sziikséges korrekciok elengedhetetlenck egy olyan
kornyezetben, ahol az elvarasok valtozasa azonnali
alkalmazkodast, esetenként nagyobb iranyvaltast
kovetel meg.

A vazolt OD / valtozasmenedzsment koncepciot
az 1. abra illusztralja.

A fenti modell szemléletmodjanak ujszertisége
abban all, hogy nem egyetlen linearis folyamatnak
latja a kitlizott jovokép elérését, hanem a VUCA-
BANI kormyezetnek inkabb megfeleld, tobb 1épcsé-
ben, koztes jovoképek elérésén keresztiil megvalo-
sithat6 fejlesztési lépéssornak.
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1. dbra: A javasolt agilis szervezetfejlesztési modell.
Figure 1. The proposed agile organizational development model.

Forras: sajat szerkesztés

JAVASLATUNK A MEGCELZOTT
PARADIGMAVALTASOK MEGVA-
LOSITASARA

OUR PROPOSAL FOR IMPLEMENTING
THE TARGETED PARADIGM SHIFTS

Az elézéekben ismertetett agilis szervezetfejlesz-
tési folyamattal a kovetkez6 3 paradigmavaltast
sziikséges elérni:

1. Akozj6 primatusa a cégérdek folott.

A paradigmavaltas dilemmdja: Bedldozni a
cégérdeket a megfoghatatlan kozjoért?

Véleményiink szerint ez nem valdodi dilemma,
legfeljebb csak ,,elsd latasra” tiinik annak. A szerve-
zeti érdek a hosszu tava fennmaradas, mig a profit-
maximalizalas legfeljebb a tulajdonos érdekeltek-
nek lehet a céljuk. Fontosnak tartjuk hangsulyozni,
hogy a jovoképesség koncepcidjaban a szervezeti
célokat a tulajdonosok, részvényesek nem saja-
tithatjak ki, és sajat érdekeiket nem helyezhetik a
szervezeti érdekek elé.

2. Nem szervezetben gondolkodni, hanem szi-
nergia-brokeri szerepet vinni.

A paradigmavaltas dilemmdja: Nem a sajat
szervezetet épiteni, hanem a versenytdrstol rendelni
valamit? Ezt a dilemmat a tranzakcios koltségek
radikalis csokkenése is felerdsiti (lasd: Tapscot &
Williams, 2007; 65-67.0.)

3. Maximalis felhatalmazas, akar 6nmenedzs-
ment.

A paradigmavaltas dilemmdja: Lépésenként
felszamolni a vezetdi szerepet, és szétporlasztani a
vezetdi funkcidkat a csoport tagjai kozott?

Vezetés nélkiili szervezeti miikodés a gyakor-
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latban hosszu tavon kaoszt okoz. De egyetértiink
Vanderslice (1988) felfogasaval, aki szerint fon-
tos kiilonbséget tenni leadership és leader kozott:
a vezetd-beosztott viszony alddssa a szervezeti
célokat, egyben a beosztottakat olyan viselkedésre
korlatozza, ami ennek a szerepnek megfelel, ez
pedig visszahat a fejlédési potencialra. Ugyanakkor
a vezetési feladatok id6érdl idore és projektrdl pro-
jektre valo atruhazasa fejleszti a munkatarsi képes-
ségeket, nem teszi a szereploket egyeduralkodova
vagy szolgava, egyuttal a szervezeti miikodést min-
denkor a szervezeti céloknak rendeli ala.

A paradigmavaltas fogalma
The concept of paradigm shift

Az eredeti definici6 szerint (Kuhn, 1984) a tudoma-
nyos teriiletek iddszakos ,,paradigmavaltasokon”
mennek keresztiil, nem pedig linearis és folyamatos
uton haladnak eldre, és ezek a paradigmavaltasok
olyan 1j megkozelitéseket nyitnak meg a gondol-
kodasi, értelmezési folyamatok el6tt, melyeket a
tudosok azel6tt nem tartottak volna érvényesnek.
A paradigmavaltas tehat jelentds valtozast jelent
az emberek gondolkodasaban, ill. ebbdl adoddan
a viselkedésiikben is, amely elveti és felvaltja,
helyettesiti a korabbi paradigmat. Kuhn ugyanak-
kor felhivja a figyelmet a meghaladott paradigmak
szivos onvédelmi képességére is, ez a valtozas
vezet6jének hatvanyozott kihivast jelent: nem csak
sajat hiedelmeinek meghaladasara kell képesnek
lenni, emellett még meg kell kiizdenie az iizleti
kozosség paradigma védo ellenallasaval is!
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Paradigmavalté workshopok
Paradigm-shift workshops

A jovoképes szervezetté valo atalakulas sikeres
megvalositasahoz a szervezet minden tagjanak
tokéletesen meg kell értenie a célt, a meghonositani
kivant értékeket, szervezeti kultarat és miikodést.
A fejlesztési folyamatba be kell bevonnunk a veze-
téség egészét, és mindenekeldtt kulcsembereket,
véleményformalokat, change agent-eket, de végsd
soron minden egyes munkatarsat, s6t a szervezet
okoszisztémajanak minden fontos szerepldjét. Nem
varhatunk hosszatavt, stabil eredményeket, ha
siettetjiik az atmenetet, vagy ha nem invesztalunk
id6t és energiat a szemléletformalasba, képzésbe
és fejlesztésbe. Am ha a folyamatot top-down-nak
feltételezziik, a legnagyobb kihivas a vezetdi csapat
onfejlesztése.

Fontos fejlesztési alapelvek:

» Elsédlegesen fontos a vezet6k képzése és
felkészitése.

e A fejlesztési programok tulnyomoé részét
vezetdk tartsak meg.

* A programok elsddleges célja és tartalma az
attitlidformalas legyen.

* A megértést kovetben iltessiik at a sze-
mléleti alapvetéseket a gyakorlatba, forditsuk le
konkrét viselkedésformakra.

Az alabbi eszk6zok a fenti paradigmavaltasok
megerdsitését, elterjesztését és fenntartasat szolgaljak.

* A valtozasi folyamat megerdsitése: Veze-
tésfejlesztés. A jovoképes szervezetté valas mezo
szintjén vezetdi szemléletformalasra, egy jelentds
attitlidvaltasra van sziikség. A rovid tavu profitma-
ximalizalassal szemben a fenntarthaté miikodést
biztositd innovacios folyamatok kialakitasat, vala-
mint a kzjot, a nemzeti kulturaformalas szempont-
jainak figyelembevételét, valamint az etikus valla-
lati gyakorlatot csak a jovOképességet szem el6tt
tartd vezetési kultira tudja biztositani. A vezetés-
fejlesztés fokuszaba a felhatalmazo és transzforma-
cios vezetési stilus, valamint a nyilt és transzparens
kommunikacio helyezendd, mely utébbi minden
valtozasmenedzsment folyamat sikerfaktora.

* A valtozasi folyamat megerdsitése: Kész-
ség- és egyiittmiikodésfejlesztés. A vezet6i szinten
formalodo attitiidvaltasnak legordiil jelleggel meg
kell érkeznie a széles munkatarsi korokhoz is. Cél-
szerli mar a jovOképalkotas, valamint a szervezeti
értékek meghatarozasanak folyamataba is bevonni
Oket, tovabba id6t és energiat szanni a szemlélet-
formalasra, amit a felhatalmazoé vezet6i hozza-
allas is erdsithet — ennyiben a top-down jovokép
alkotas vezet6i felelossége kiegésziil a bottom-up
dontéselokészités participativ jellegével.

Csapaton beliili és keresztfunkcionalis miikodésfej-
lesztd workshopokon keresztiil gyakorlati szintre
hozhatok a koopetitiv egylittmiikodés elvi alapve-
tései.

* A vdltozasi folyamat megerdsitése: HR
rendszerek és motivacio. A jovoképes szervezetté
valas mikroszintjén a szervezet értékrendszerében
kell keriilnie az innovacios készségre (és tevékeny-
ségre), illetve annak differencialt 6sztonzésére. A
fejlédési uton, valamint VUCA-BANI kornyezet
valtozé kihivasaihoz valo rugalmas alkalmazko-
das és a hosszt tavon fenntarthatd miikodés egy-
arant megkoveteli a valtoz(tat)asi készséget és
folyamatos megujulast. Az innovaciéhoz kapcso-
16d6 értéknek, attitiidnek és készségeknek fontos
megjelenniiik a kiilonb6z6 HR rendszerekben is, a
kivalasztastol a teljesitményértékelésen keresztiil a
karriertervezésig.

OSSZEFOGLALAS
SUMMARY

A fenntarthatobb, jovoképesebb szervezeti kultura
¢és miikodés felé vald elmozdulas kulcsa tehat egy
atfogd paradigmavaltas, amely a sok valtozassal és
bizonytalansaggal, ill. az azokbol fakado lelki, szel-
lemi és fizikai kihivasokkal jellemezhet6 VUCA-
BANI kornyezetben leginkabb az OD megoldasori-
entalt, top-down megkozelitésii szervezetfejlesztési
modszertanaval érhet6 el. A sikeres valtozas kulcsa
a felsévezet6i azonosulas és elkotelezddés, vala-
mint a bevonas és felhatalmazas mellett az, hogy
a jovoképalkotas soran olyan kérdések és azokra
adott valaszok fogalmazodjanak meg, amelyek cél-
zottan a jovOképesség iranyaba mutatnak, és egy-
ben alkalmasak arra, hogy inspiraljak és lelkesitsék,
motivaljak és energizaljak a szervezet tagjait az 0j
paradigma kiprobalasara, felvallalva a potencialisan
minden paradigmavaltasban benne rejld, sokszor
félelmet kelté kockazatokat. A szervezetfejlesztés,
a valtozasmenedzsment tobbi lépésének is ezt a
folyamatot, a kultira- és mitkodésvaltast kell tamo-
gatnia. A valtozasi folyamat elengedhetetlen része
az un. ,,unlearning”, a megszokott és otthonos régi
miikddésmod, beidegzédések elengedése, a profit-
maximalizalas céljat, ill. az egyszemélyi dontés-
hozatalt magaba foglalé gondolkodasmod helyett
pedig a paradigmavaltason keresztiil, a ,,relearning”
utjan az 0j szemlélet, gondolkodasmod és viselke-
dési kultura meghonositasa és megerésitése.
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Future Potential Organizations Part 2.
Leadership & Organizational Development Concerns

THE AIM OF THE PAPER

In the first part of our study, we introduced the concept of future potential organizations, and the spe-
cificities of change management in order to achieve future potential embedded into a management
paradigm shift. Future potential organizational functioning requires the following 3 paradigm shifts:
1. The primacy of the common good over the interest of the company. 2. Not to think in terms of
an organization, but to take on the role of a synergy broker. 3. Maximum empowerment, even self-
management. In this closely related paper addition to the conclusions derived from the literature
review, we have made an attempt to redefine the organizational development challenge and the
respective responding toolkit that can help organizations seeking to become future potential in an
increasingly unpredictable and rapidly changing world to find the path to development.

METHODOLOGY

Synthesis of our decades of experience as organizational development consultants in various sectors
of the domestic and international competitive industry as well as in non-profit fields, and of conclu-
sions deriving from continuous consultations with the circle of consultants working according to the
Reinventing Organizations paradigm.

MOST IMPORTANT RESULTS

The necessary paradigm shifts need to be carried out in a highly volatile, unpredictable and
fragile VUCA (volatile, uncertain, complex and ambiguous) and BANI (brittle, anxious, nonlinear,
incomprehensible) (Cascio, 2020) world and market environment with a lot of uncertainty and
anxiety, fraught with contradictions and increasingly unclear complexity. The turbulent environ-
ment, the adaptation that sometimes requires rapid changes in direction — and at the same time the
performance pressure — places significant overload on organizations, they do not have the time and
resources for large, comprehensive development processes lasting long periods of time (del Pilar
Barrera-Ortegon et al. 2024). Therefore, it is necessary to proceed step by step, speed up many
things, show success already in the short term, constantly paying attention to where the limits of
their capacity lie (Makarenko ef al. 2023).

RECOMMENDATIONS

In this turbulent environment, the desired goals can be achieved with an agile, sustainable organ-
izational development method that thinks in sprints, where at the end of each sprint series a new
intermediate state must be created that shows immediate results, as they give faith and resources
for the next stage; is self-sustaining, as we may not be able to move on to the next station
immediately; consistently leads towards the set of goals set out in the vision. We propose the 3 basic
organizational development procedures described before, which provide a paradigm shift with a
completely different approach from the previous operation and lay the foundation for the future
potential organization.
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